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RESUMO
Este estudo teve como objetivo analisar o comportamento estratégico predominante nas 
decisões tomadas pelos gestores em uma organização portuária em resposta às mudanças 
causadas pelo ambiente externo. O ambiente organizacional portuário foi escolhido devido à 
relevância do segmento para a economia nacional, regional e local e, portanto, adequado para 
um estudo desta natureza. Para atender ao objetivo do estudo, realizou-se um estudo de caso 
único, qualitativo, de caráter exploratório e descritivo. Os dados foram coletados por meio de 
pesquisa documental e entrevista semiestruturada realizadas com o diretor executivo e com 
o superintendente do porto estudado. Com base na análise das respostas dos entrevistados, 
os resultados apontam que a adaptação ao ambiente está estreitamente relacionada com 
a forma como são tomadas as decisões e as estratégias adotadas pelos gestores, estando, 
portanto, alinhados à teoria desenvolvida por Miles e Snow Snow (1978). Para este estudo, 
a tipologia predominante para o problema empreendedor foi reativa, enquanto que para os 
problemas de engenharia e administrativos predominou a tipologia analítica.
Palavras-chave: Comportamento estratégico. Ambiente organizacional portuário. 
Adaptação estratégica.
1 INTRODUÇÃO
Compreender a forma como se processam as mudanças nas organizações é uma 
tarefa bastante complexa, considerando que ocorrem em vários aspectos, desde alterações 
de natureza social e cultural, de comportamento, hábitos e valores das pessoas, até as 
relacionadas aos aspectos políticos, tecnológicos e econômicos. Tal fenômeno é percebido 
principalmente em setores em que o contexto tem características muito dinâmicas, que levam 
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as organizações a viver em ambientes com modelos diferenciados que exigem o alinhamento 
das estratégias numa nova direção, empreendendo novos projetos de experimentação e 
aprendizagem (PRAHALAD; OESTERVELD, 1999; SAUSEN, 2008).
Autores como Miles e Snow (1978); Hrebiniak e Joyce (1985); Desarbo; Benedetto e 
Song (2005) apontam a mudança e a adaptação estratégica das empresas como sendo um 
processo derivado do aspecto gerencial, cujo gestor define a escolha estratégica ou ambiental. 
Neste contexto o ambiente portuário é um exemplo de ambiente dinâmico em constante 
transformação organizacional, ocasionada pelas mudanças econômicas ocorridas em nível 
global e nacional (AKABANE; GONÇALVES; SILVA, 2008).
O presente estudo analisa e descreve o processo pelo qual as organizações se adaptam às 
mudanças do ambiente, considerando a afirmação de que as organizações respondem aos seus 
ambientes, interpretando e agindo sobre as questões de adaptação estratégica identificada 
nos estudos de Miles e Snow (1978).
O ambiente organizacional objeto deste estudo de caso é o Porto de Itajaí-SC e 
busca verificar qual a postura adotada pelos gestores diante das alterações ocorridas 
no ambiente nos últimos vinte anos, tomando como ponto de partida a década de 90, e 
pretende responder o seguinte problema de pesquisa: Qual o comportamento estratégico 
predominante adotado pela administração do Porto de Itajaí em resposta às mudanças 
causadas pelo ambiente externo?
Para responder à questão de pesquisa, utilizaram-se como referencial teórico os 
conceitos de tipologia estratégica desenvolvidos por Miles e Snow (1978), abordando os 
componentes do ciclo adaptativo e evidenciando os problemas empreendedores e soluções, 
problemas de engenharia e soluções e problemas administrativos e soluções para analisar 
a tipologia estratégica predominante adotada pela autoridade portuária em resposta às 
mudanças causadas pelo meio ambiente externo.
2 MUDANÇA ESTRATÉGICA E AS TIPOLOGIAS DE MILES E SNOW
A mudança organizacional ocorre a partir de fatores internos ou externos, que em 
conjunto dificultam o processo de gestão e a criação de escolhas estratégicas que possam alinhar 
as organizações aos desafios do mercado (CHILD, 1972; CHILD; SMITH, 1987). Os fatores 
internos são decorrentes de ações estratégicas dos dirigentes, como alterações dos objetivos da 
empresa, mudança de tecnologia, mudança de estrutura e de processos, entre outros.
Como fatores externos de mudanças, podem-se considerar as oscilações de mercado, 
a concorrência e as reformulações de políticas governamentais (CHILD, 1972). Para 
Pereira (2000), a sobrevivência organizacional depende dos ajustes dos fatores internos 
e externos, permitindo à organização adaptar sua estrutura, sistemas de informações, 
modelos administrativos, sua tecnologia, produtos, seus valores e suas normas e também 
sua definição de ambiente.
De acordo com Bott, Silva e Sassaki (2006); Martins e Teófilo (2009), o termo 
tipologia se refere a um conjunto de estratégias genéricas, um sistema de classificação que 
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exige o cumprimento de alguns requisitos para sua completa apreciação os quais devem ser 
capazes de descrever os comportamentos estratégicos da organização. Milles e Snow (1978) 
mencionam que, após análise da organização estudada, sua tipologia pode compreender o seu 
comportamento estratégico com inclinação para um tipo específico. Os autores tomaram por 
base em seu estudo a observação de que as opções estratégicas obedecem ao comportamento 
organizacional orientado para as alternativas de escolhas dos empresários.
A relação entre os tipos de estratégia e o ambiente é um conceito central no 
modelo de Miles e Snow e serve para qualquer tipo de organização, independente de 
seu tamanho. Entretanto, os autores evidenciam que a sua tipologia pode compreender 
o comportamento estratégico de cada organização com a predominância de um tipo 
específico, porém as empresas não são puramente apenas um dos tipos (ZAHARA; 
PEARCE, 1990; DESARBO et al., 2005).
Miles e Snow (1978) entendem que a estratégia organizacional é um processo 
constante de ajuste das empresas ao seu ambiente por meio de um comportamento 
adaptativo e cíclico. Os autores consideram que as organizações desenvolvem no decorrer 
do tempo uma estratégia de relacionamento com seu mercado e que uma dada estratégia 
organizacional se adaptaria melhor a um tipo específico de estrutura organizacional, 
tecnologia e processo administrativo.
São quatro as categorias de estratégias genéricas que produzem ações complementares 
para a empresa e a ajudam a tornar-se mais eficiente e eficaz: defensiva, prospectora, analítica 
e reativa, como mostra o Quadro 1.
Quadro 1 - Estratégias genéricas.
1) Estratégia 
defensiva:
As empresas procuram proteger seu domínio com preços 
competitivos ou qualidade de produto/serviço. Em geral 
atuam em indústrias estáveis, sem se preocupar em buscar 
novas oportunidades no ambiente. Os executivos defensores 
apresentam uma visão mais conservadora para o desenvolvimento 
de produtos e mercados e raramente introduzem novidades 
tecnológicas. 
2) Estratégia 
prospectiva: As empresas possuem posição competitiva agressiva, adotam o 
pioneirismo e a inovação. Os executivos prospectores primam por 
uma estrutura organizacional com controle mais descentralizado e 
orientado para produtos e foco no desenvolvimento de tecnologias. 
3) Estratégia 
analítica:
As empresas operam com base em produtos e serviços já 
estabelecidos e procuram agregar novos produtos e serviços 
que foram bem-sucedidos em outras empresas da indústria. Em 
momentos de turbulência, os executivos imitam as estratégias 
adotadas pelos seus concorrentes. 
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4) Estratégia 
reativa:
Nesta estratégia os executivos conseguem perceber as incertezas 
ambientais, mas não possuem planos, mecanismos e processos 
para se adaptarem ao mercado, preferindo esperar para responder 
somente quando forçada pela concorrência. Para Miles e Snow 
(1978), o executivo do tipo reativo representa um fracasso 
em relação aos demais tipos e só se sustenta em ambientes 
monopolizados ou regulados. 
Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores Miles e Snow (1978).
Martins et al. (2008) e Teixeira et al. (2011) mencionam que há evidência empírica 
da existência dos quatro tipos de estratégias genéricas da taxonomia de Miles e Snow em 
ambientes organizacionais variados e concluem que a relação entre o desempenho e as 
estratégias genéricas não é única, pois depende de fatores internos como o tamanho, e de 
fatores externos, como a turbulência do ambiente.
Miles e Snow (1978) mencionam que a empresa precisa rever constantemente seus 
propósitos, a fim de adequá-los ao ambiente e desenvolveram um modelo dinâmico chamado 
de ciclo adaptativo baseado na importância do ajuste das estratégias da empresa às condições 
do ambiente num processo contínuo de adaptação e mudança.
O ciclo adaptativo é uma adaptação da estratégia ao ambiente competitivo e se divide 
em três dos principais problemas que requerem a atenção dos gestores:
1) problema empresariais ou empreendedor: Postura de sucesso, desenvolvimento 
da imagem da empresa com ênfase na tamanho, na eficiência e na inovação, na monitoração 
do ambiente, na política de crescimento e no domínio de produto/mercado.
2) problema de engenharia, tecnológicos ou de produção: Opção por sistemas 
técnicos apropriados à resolução dos problemas. A forma como a empresa atua irá determinar 
a estabilidade dos processos, cumprindo os objetivos tecnológicos, amplitude tecnológica, 
orientação tecnológica.
3) problema administrativo ou estruturais: Significa criar um sistema para 
monitoramento das atividades da organização relacionado à função administrativa, à diminuição 
das incertezas, ao planejamento, à estrutura, aos processos organizacionais e ao controle.
De acordo com Milles Snow (1978), uma organização eficaz está permanentemente 
alinhada com o meio ambiente, adequando suas estruturas ao processo do ciclo adaptativo 
nos três problemas, sugerindo uma tipologia para identificar os padrões de alinhamento, 
o que a leva a obter vantagem competitiva em um modelo geral da fisiologia do 
comportamento organizacional.
4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
Para descrever o processo de adaptação e o comportamento estratégico de uma 
organização portuária, esta pesquisa utilizou os procedimentos qualitativos (GODOY, 1995; 
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MARTINS; THEOPHILO, 2009), com o método de estudo de caso único (YIN, 2001), 
que possibilita a investigação empírica por meio de pesquisa bibliográfica e documental 
(GODOI, 2006), bem como entrevistas sistemáticas por meio de planejamento, técnicas 
de coleta de dados e análise dos mesmos, extensivamente utilizadas nas ciências sociais 
(CRESWEL, 2010).
Inicialmente foi efetuada a coleta de informações em dados secundários por meio de 
pesquisa bibliográfica e documental, a fim de possibilitar o entendimento do contexto da 
organização estudada e do conteúdo das respostas oriundas dos entrevistados, possibilitando 
a adequada interpretação (YIN, 2005; MARTINS; THEÓPHILO, 2009). Posteriormente 
foram coletados os dados primários por meio de entrevista semiestruturada para descrição 
do fenômeno e para conferir maior liberdade de opinião aos entrevistados (TRIVIÑOS, 
1987; YIN 2001).
Para as entrevistas, foram convidados dois gestores do porto de Itajaí, por possuírem 
atribuições que lhe dão autonomia para a tomada de decisões em suas áreas e que participam 
efetivamente dos processos decisórios da organização.
Definida a população a ser entrevistada, os temas e os itens a serem discutidos, 
foram aplicadas as entrevistas semiestruturadas, a fim de identificar as decisões e o 
comportamento estratégico, adotado pela organização estudada, de acordo com a tipologia 
de Miles e Snow (1978).
As entrevistas foram conduzidas pela pesquisadora e aconteceram nas dependências 
da organização seguindo o critério de agendamento e totalizando quatro horas de gravação. 
Posteriormente, procedeu-se com a organização e a transcrição dos dados, utilizando-se a 
técnica de análise de conteúdo (BARDIN, 1977) com o objetivo de obter a descrição do 
conteúdo das mensagens.
5 O AMBIENTE ORGANIZACIONAL OBJETO DO ESTUDO
O porto de Itajaí possui localização privilegiada, no centro da região sul, o que lhe 
confere excelente posição estratégica para escoamento e recebimento das cargas de 
exportação e importação dos estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Paraná, São 
Paulo e outros importantes estados brasileiros. O chamado Complexo Portuário de Itajaí 
destaca-se no cenário nacional e contribui de maneira significativa para a economia da cidade 
(GOULART FILHO, 2008). A expressiva movimentação de cargas e a forte participação do 
setor de serviços tornam a atividade portuária responsável por cerca de 60% da economia da 
cidade (PORTO DE ITAJAÍ, 2014; FOLHA ON LINE, 2014).
A estrutura administrativa da Autoridade Portuária do Porto de Itajaí é composta 
por uma Superintendência e por cinco Diretorias: Diretoria Administrativo-Financeira, 
Diretoria Técnica, Diretoria Executiva, Diretoria Comercial e Diretoria de Integração 
Portuária. Segundo o superintendente, a Autoridade Portuária concentra seus esforços 
para prover as necessidades dos clientes do porto (armadores, operadores e donos da carga) 
desempenhando papel de provedor. “A AP é provocada pela necessidade dos clientes. Há um novo 
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regulamento interno e houve ajustes de sistemas e tecnologias. O foco principal da AP hoje é dar 
condições de acesso aquaviário (SANTOS, 2014).
Para o diretor executivo, as mudanças decorrentes da Lei 8630 de modernização 
portuária, na década de 90, permitiram ao Porto de Itajaí o arrendamento de parte de sua área, 
no início dos anos 2000, trazendo os investimentos necessários e melhora na produtividade. 
Neste sentido, a autoridade portuária teve que lidar com diversos conflitos de interesse, pois 
a Lei 8.630 trouxe para o ambiente portuário a figura do arrendatário, operador portuário, 
Órgão Gestor de Mão de Obra e o Conselho de Autoridade Portuária, cada um com suas 
necessidades específicas.
Estas mudanças, conforme o diretor, levaram a Autoridade Portuária a readequar sua 
estrutura organizacional criando uma diretoria comercial e de logística, que substituiu o setor 
de operações, objetivando a atração de cargas. “Nessa transição o porto saiu da ideia de vender 
serviço público para usuário para vender serviços de qualidade para os clientes” (MORITZ, 2014).
O diretor salienta também que o perfeito gerenciamento das partes interessadas, após 
as modificações impostas pela Lei 8.630, foi o que trouxe o sucesso para o Porto de Itajaí. 
Uma comissão formada por vários atores do porto, tais como proprietários de armazéns, 
despachantes, transportadores e Associação Comercial, entre outros, visitavam os potenciais 
clientes: os donos dos navios e os donos das cargas. “Isso trouxe a participação mais efetiva 
da iniciativa privada e o usuário passou a ser tratado como cliente. Isso trouxe a concorrência para 
dentro dos portos” (MORITZ 2014)
Outro ponto positivo, conforme destaca o superintendente, é que os papéis da 
administração do porto estão claramente definidos. Existe um planejamento estratégico 
amparado no PDZ-Plano de desenvolvimento e zoneamento, um instrumento que tem força 
de lei. Para atingir as metas do PDZ, são necessárias obras de engenharia no canal de acesso 
e alargamento da bacia de evolução, considerando o aumento do tamanho dos navios.
[...] Em termos de planejamento, nós não estamos só reativos, estamos 
prospectivos. Estamos visualizando as perspectivas de crescimento do porto. 
Temos isto em números. Precisamos de tantos metros quadrados e um número 
x de berços. Este planejamento já foi feito pelo porto, agora, como fazer é outro 
tipo de problema. Porque estes investimentos são feitos pela iniciativa privada. 
(SANTOS 2014). 
O armador realiza todo o seu planejamento para atracar em portos cuja estrutura possa 
comportar o seu navio e solicita à Autoridade Portuária as devidas adequações, sob pena 
de não atracar mais no porto. O superintende destaca também que, além do dono do navio, 
existe a pressão do dono da carga, que pede pela melhoria dos acessos terrestres por causa das 
filas e dos atrasos. Segundo o entrevistado, não existe antecipação por parte da Autoridade 
Portuária anterior à demanda. “A Autoridade Portuária reage às demandas do mercado e espera 
que clientes internos (operador) e externos (donos de navios e carga) solicitem os serviços. AP é reativa 
em função da Lei.”  (SANTOS, 2014).
O entrevistado comenta ainda que atualmente quem faz a prospecção de clientes e a 
análise do mercado para verificar as necessidades de investimentos é o próprio arrendatário/
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operador, que precisa manter o seu negócio. Segundo ele, a atribuição da autoridade portuária 
é dar o suporte e criar condições de infraestrutura adequada ao desenvolvimento do porto, a 
fim de concorrer em igualdade de condições com seus concorrentes. “A Autoridade Portuária 
toma medidas a frente das necessidades para melhorar o desempenho, mas isso não é em termos 
operacionais e sim em termos das atribuições da AP., que é a manutenção do canal externo, interno, 
acessos etc.”. (SANTOS, 2014).
A autoridade Portuária tem a prerrogativa de promover o mercado, porém só 
vai à busca de estrutura para atender à demanda, facilitar e promover o crescimento 
deste mercado após ser atingido pelos fatores externos, comenta o entrevistado. “Todos 
os processos de empreender, de engenharia (como obras) é sempre movido pelos interesses do 
mercado. É reativo por natureza. Como empreendedores nós somos movidos à reação dos atores”. 
(SANTOS, 2014).
5.1 Análises dos resultados
Ao término da compilação e da análise dos dados, obtiveram-se subsídios para 
confrontar os resultados com base na Tipologia Estratégica de Miles e Snow (1978). O 
Quadro 2 apresenta a análise do comportamento estratégico adotado pelos gestores do 
ambiente organizacional pesquisado.
Quadro 2- Análise do comportamento estratégico









Estratégia predominante reativa: A organização se limita a responder 
as ameaças e as oportunidades do mercado para manter sua posição.
Reativa: Realização de investimentos em dragagem de 
aprofundamento do canal de acesso e projeto do aumento da área 
de manobras para o recebimento de navios maiores em resposta aos 
armadores que ameaçam retirar as linhas de navegação.
Reativa: O Arrendamento de novas áreas para atender um problema 
crítico da falta de espaço, é uma reação à oportunidade que ajudará a 
manter a posição no mercado. 
Analítica: Monitoramento contínuo da concorrência em termos de 
infraestrutura, efetuando estudos e comparações com outros portos.
Reativa: A organização não se antecipa às demandas, aguardando as 
pressões exercidas pelo mercado. 








Estratégia predominante Analítica: Junção de comportamentos 
prospectores e defensivos. Em alguns momentos a organização 
busca alternativas estratégicas de atuação no mercado e em outros 
momentos mantém suas competências em atividades específicas, 
voltadas exclusivamente para sua área de atuação.
Defensiva: Redução de custos por meio de relatórios gerenciais: A 
organização analisa os custos e as receitas por meio de informações 
gerenciais enviadas mensalmente à diretoria, que os consolida em um 
relatório final. Possui diretrizes, cobrança e contrapartida.
Analítica: 70% do corpo técnico de funcionários são qualificados com 
habilidades e competências para identificar as tendências do mercado 
e responder a elas.
Analítica: Manutenção e necessidade de ampliação e adequação da 
infraestrutura para fazer frente às ameaças tecnológicas. Obras de 
realinhamento do cais e projeto para o aumento da área de manobra 







Estratégia predominante Analítica: Os gestores se antecipam 
aos problemas na tentativa de reduzir as incertezas ambientais no 
sistema organizacional, formulando processos que permitam que a 
organização acompanhe e evolua no mercado. 
Analítica: Investimentos no aumento da área de manobra para navios. 
É necessário minimizar os riscos, mantendo a estrutura adequada 
para atender aos clientes. 
Analítica: As obras de realinhamento do cais são um problema atual 
que requer atenção imediata, a fim de atender às novas tendências do 
mercado de navios maiores.
Defensiva: De natureza hierárquica, organizando-se por meio de 
departamentos.
Reativa: Centralizador com foco nas exigências e nos pontos que 
necessitam de atenção imediata. 
Fonte: Elaborado pela autora (2014).
A síntese do Quadro 1 demonstra que a organização apresenta comportamentos 
estratégicos diferentes para cada um dos problemas e está alinhada à afirmação de Miles e 
Snow (1978) de que as organizações apresentam predominância em um tipo específico de 
comportamento, mas que não é puramente um dos tipos determinados.
Para o problema empreendedor, constatou-se que o comportamento estratégico reativo 
foi o mais significativo a partir do advento da Lei 8.630, bem como para o período crítico 
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da instalação de outros terminais concorrentes e o aumento do tamanho dos navios. Houve 
a busca por alternativas para superar as dificuldades, porém isso só aconteceu devido às 
pressões externas. Isso se dá provavelmente devido ao caráter público da organização, o que 
vem a corroborar com a teoria de Miles e Snow (1978) de que os reativos se sustentariam no 
tempo em ambientes monopolísticos ou regulados.
Para os problemas administrativos e de engenharia, a predominância foi para a 
estratégia analítica, um tipo híbrido que combina estratégias prospectiva e defensiva. Para 
Miles e Snow, as organizações com comportamento analítico atuam em dois mercados, 
um relativamente estável e o outro em processo de mudança. No mercado estável elas 
atuam de maneira rotineira, usando seus processos e estruturas consolidadas. Nos 
mercados em mudança, procuram acompanhar e adotar as inovações mais promissoras 
pela concorrência.
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
Este artigo teve como propósito verificar o comportamento estratégico adotado em 
uma organização portuária com base nas tipologias estratégicas de Miles e Snow (1978). O 
estudo realizado em um ambiente organizacional portuário trouxe novas evidências empíricas 
ao entendimento de como as organizações interpretam seus ambientes e se comportam na 
busca constante de crescimento, deixando evidente que a capacidade de monitoramento do 
ambiente externo e as estratégias gerenciais estão estreitamente ligadas à forma como a 
organização toma as decisões.
A análise dos resultados demonstrou que os maiores desafios impostos nos últimos anos 
aos gestores da organização portuária estudada estão relacionados às mudanças ocorridas 
regulamentação dos portos, a entrada de novos terminais concorrentes na região e o aumento 
do tamanho dos navios. Esse contexto impulsionou a administração a adotar uma postura 
reativa para o problema empreendedor e uma postura com predominância analítica para os 
problemas administrativos e de engenharia, no sentido de dar maior atenção para as ameaças 
e oportunidades e buscar soluções para os problemas.
   Entretanto, por se tratar de um estudo de caso único sobre comportamento estratégico 
por meio das tipologias de Miles e Snow (1978) no setor portuário, as análises e as conclusões 
referem-se apenas à realidade da organização estudada, sugerindo-se estudos de caso desta 
natureza em outras organizações portuárias, a fim de confrontar os resultados, objetivando 
a identificação do comportamento estratégico dos tomadores de decisões para verificar se os 
resultados obtidos são peculiares a este segmento organizacional.
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